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Toda propuesta es opción y decisión, es propósito y logro, es en parte 
aspiración y en parte realización. Se elabora en una oscilación entre aque­
llo que proyectamos y los límites que la realidad nos impone.
Es el resultado de una integración entre asimilación y acomodación, 
pensamiento y acción, teoría y praxis, idealidad y realidad.
Es un aprendizaje no sólo para sus destinatarios, sino para aquellos 
que lo proyectan.
En esta perspectiva toda propuesta se ve modificada en su forma ori­
ginaria para adecuarse a la realidad de sus destinatarios. En nuestra ex­
periencia de capacitación en servicio para funcionarios públicos 
municipales, las modificaciones involucran tanto aspectos relativos al di­
seño curricular como a las estrategias de implementación, la producción 
de medios educativos, así como las situaciones de aprendizaje.
La capacitación abarca el área de influencia del Proyecto de Univer­
sidad Abierta de la UNMP Convoca a los funcionarios públicos del nivel 
jerárquico a reflexionar acerca de las posibles vías de acción para el me­
joramiento de la administración pública. Tiene una duración de cuatro 
cuatrimestres, siendo su característica particular así como condición para
1 Localización de los Centros Regionales de Educación Abierta y Permanente en la 
Provincia de Buenos Aires. República Argentina.
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PERFIL DEL FUNCIONARIO PÚBLICO
I.—Éticamente com­
prometido con su rea­
lidad.
•  Comprender el ambiente global en que 
actúa.
•  Relacionarse activamente con los prin­
cipales problemas del municipio.
•  Comprender el municipio como organi­
zación político-institucional básica.
II.—Capaz de promo­
ver acciones a partir 
de reconocer al muni­
cipio como núcleo po­
lítico base de la co­
munidad.
•  Proyectar estudios de necesidades en 
función de la realidad de su comunidad.
•  Realizar sencillas investigaciones.
•  Establecer interrelaciones funcionales 
con otras instituciones locales, regiona­
les, provinciales y nacionales.
III.—Capaz de produ­
cir y hacer uso de tec­
nología administrativa.
•  Comprender el procedimiento adminis­
trativo en la estructura peculiar de la 
municipalidad.
•  Producir tecnología administrativa para 
resolver problemas específicos.
•  Operar adecuadamente procesos de 
transferencia tecnológica de acuerdo al 
interés municipal (regional y/o provin­
cial y/o nacional).
IV.—Habilitado para 
la toma de decisiones 
y desempeño profesio­
nal idóneo.
•  Conocer los componentes del proceso 
decisorio.
•  Conocer y aplicar técnicas de dirección.
•  Estructurar decisiones operacionales.
•  Elaborar políticas (de área o departa­
mento).
V.—Capaz de ejercer 
liderazgo.
•  Comprender la dinámica de las relacio­
nes interpersonales e institucionales.
•  Adquirir habilidad para detectar necesi­
dades de capacitación en el personal.
•  Conducir grupos humanos.
•  Evaluar desempeño en forma abierta y 
cooperativa como proceso de crecimien­
to personal y grupal.
VI.—Dotado de criti- 
cidad respecto de su 
rol profesional y con 
apertura al cambio.
•  Receptividad ante nuevas ideas.
•  Formulación y puesta en práctica de 
ideas innovadoras.
•  Respuesta a situaciones administrativas 
nuevas según principios.
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Estas capacidades no están concebidas como talentos o aptitudes, 
sino en la primera acepción del término: como espacio hueco de alguna 
cosa para contener otra u otras. Como «espacios» a desarrollar, a com­
pletar. a elaborar, a construir; como «espacios» de análisis, de refle­
xión, de actuación, de compromiso, de problematización...
Estos «espacios capacidades» configuraron el punto de partida para 
la elaboración del diseño curricular basado en núcleos problemáticos. 
Un modelo curricular desde una perspectiva intradisciplinaria, que tras­
ciende la óptima de una disciplina para penetrar en las implicaciones 
que un contenido adquiere en una realidad particular.
En este marco el problema es un recorte de la realidad, es un des­
garro de ella, donde se exhibe el conflicto que necesariamente exige 
una respuesta o solución.
Un problema implica un desafío, un acto permanente de descubri­
miento de la realidad que compromete tanto nuestra inteligencia como 
nuestra percepción y voluntad.
Podemos visualizar este enfoque problematizador en el modelo curri­
cular, enfoque que se sustancia en cada situación de aprendizaje. Los 
aspectos teóricos tienen mayor peso en el primer cuatrimestre, a me­
dida que avanzamos se acentúan aquellos que incolucran una praxis. 
En el último de los cuatrimestres se propone una actuación del parti­
cipante en su medio laboral a modo de pasantía.
Adoptamos una modalidad de enseñanza caracterizada por la utili­
zación de una metodología multimedial.
En la práctica hemos utilizado materiales escritos (como guías de 
análisis y tratamiento de la información - módulo metodológico - guías 
de trabajos prácticos - documentos de apoyo, etc.) y vídeos que cum­
plen una función aclaratoria en torno a algunos contenidos que presen­
taban dificultades.
Hemos planificado y llevado a cabo encuentros presenciales con la 
modalidad de taller, promoviendo experiencias autogestionarias.
Coincidimos en que la autogestión favorece;
— el aprendizaje por descubrimiento;
— la integración de la teoría y la práctica;
— el trabajo cooperativo;
— la posibilidad de llevar a la acción los conocimientos previos;
— las relaciones interpersonales, intergrupalcs;
— la participación, el diálogo.
En la producción de los medios educativos, ya sea que apelamos a
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la palabra escrita, a la imagen, al* sonido o a la presencia intentamos 
una praxis que implica:
— Partir del perfil del sujeto de aprendizaje, es decir apertura ante 
sus necesidades, intereses, inquietudes, motivos, etc.
— Seleccionar y estructurar los contenidos de modo que se vinculen 
con la realidad personal y social del destinatario.
— Apelar a sus experiencias y conocimientos previos.
— Motivar el aprendizaje por descubrimiento.
— Aportar ideas contrapuestas, distintos enfoques, promoviendo la 
reflexión y la síntesis personal.
— Motivar para la acción mediata o inmediata sobre la realidad. 
Apelar al compromiso, el plano de los valores que quita la su­
puesta neutralidad de los contenidos intelectuales.
GUÍAS DE ANÁLISIS Y TRATAMIENTO DE LA INFORMACIÓN
(algunos ejemplos)
Guía II
F e r n á n d e s . P r a x y : «OPTIMA». El enfoque del Instituto Internacio­
nal de Empresas Públicas para países en desarrollo (ICPE) para una 
gestión autogcncrada de las empresas públicas.
El «ICPE» propone una reforma a partir de una gestión autogene- 
rada de las empresas públicas, donde la búsqueda de efectividad es un 
objetivo prioritario.
1. Logrnr que la administración pública sea eficiente y efectiva es 
un objetivo de todo gobierno y una necesidad para los países 
latinoamericanos.
— ¿Qué factores básicos considera prioritarios para una refor­








— ¿Se consideran algunos de esos factores en nuestra adminis­
tración pública?
— ¿Qué relaciones establece entre los factores propuestos y los 
parámetros reales de nuestra empresa pública?
2. El enfoque «OPTIMA» diseña una estrategia de cambio en base 
a una serie de instrumentos estrechamente relacionados.
— A partir de los conceptos de planificación corporativa y pla­
nificación de interenlace, ¿cómo caracterizaría a la planifi­
cación en su municipio? Identifique y analice un ejemplo 
concreto que tenga vinculación con los problemas de su co­
munidad.
3. En la fase de planificación quedarían diseñados aquellos crite­
rios de ejecución y mecanismos de evaluación que su instrumen­
tación requiere. Según el ejemplo citado en el ítem 2, desglose 
aquellos indicadores que considere pertinentes, tomando como 
referencia los criterios recomendados por OPTIMA.
4. La habilidad para resolver problemas se presenta como meta de 
logro en casi todas las actividades que impliquen necesariamente 
algún nivel de toma de decisiones. La Administración Pública 
no es ajena a esta tendencia.
Las etapas críticas de la resolución de problemas dan cuenta clara­
mente de los pasos a seguir en este proceso.
— ¿Podría Ud. delinear un ejemplo de un problema puntual 
que esté contenido en su trabajo como funcionario munici­
pal? Puntualice las etapas críticas hasta llegar a la toma de 
una decisión.
5. Para la operacionalización de OPTIMA se propone una meto­
dología renovadora de lo tradicionalmentc entendido por «con- 
sultoría».
— ¿Qué opinión le merece la propuesta?
— ¿Qué adaptaciones sugeriría en relación a una posible con- 
sultoría de expertos para su Municipio?
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Guía n.* I
B e r n a r d o  K l is b e r g . «L a  g e r e n c ia  p ú b l ic a  n e c e s a r ia . H a c ia
UN REPLANTEO INTEGRAL»
Es evidente que las reformas administrativas en Latinoamérica 
apuntan a subsanar la crisis a partir de una reconstrucción del aparato 
público y a la elevación sustancial de su capacidad de gestión.
Basándose en el análisis del material propuesto le sugerimos la si­
guiente ejercitación:
1. Bernardo Klisberg caracteriza varios indicadores para la reforma 
del aparato público que conforman una idea base para la nueva 
política. ¿Qué indicadores tomaría en consideración para carac­
terizar la crisis en nuestra administración pública?
2. A usted le ha tocado desempeñar como funcionario público en 
una situación de crisis. Reflexione acerca de su quehacer con­
creto como funcionario público actual; tenga en cuenta que, al 
hacerlo, está reflexionando sobre su propio perfil como admi­
nistrador público.
3. ¿Con cuál paradigma de la gerencia pública señalado por Klis­
berg identifica dicho perfil?
4. ¿Qué características adquiriría la gerencia pública en una polí­
tica de reforma en nuestro país?
A partir del análisis de las cuestiones anteriores seguramente usted 
visualiza la necesidad de redefinir el perfil del gerente público, para lo 
cual se requerirá acentuar distintos aspectos de su formación.
5. ¿Qué aspectos deberán enfatizarse para una adecuada prepara­
ción de funcionarios públicos? Infiera qué capacidades deberán 
desarrollar para operar en nuestra realidad nacional actual.
6. De la propuesta de formación analizada anteriormente surge un 
perfil del gerente público necesario. ¿Podría usted contrastarlo 
con su propio perfil esbozado en el punto 2 de la ejercitación 
propuesta?
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7. ¿Qué criterios utilizaría usted si tuviese que realizar selección 
de personal en función de méritos?
Guía n.° I
O s c a r  O s z l a k . «Po n e n c ia : d e m o c r a c ia  y  a d m in is t r a c ió n
PÚBLICA: CONDICIONES DE UNA ADMINISTRACIÓN PÚBLICA 
DEMOCRÁTICA»
Los principales aportes del presente trabajo son los siguientes:
— Evolución histórica del Estado y su aparato institucional en 
América Latina.
— Grado de congruencia o conflicto entre el gobierno y las exigen­
cias de un sistema democrático.
— Relación régimen-burocracia-clientela:
•  restricciones tecnológicas, culturales y políticas.
•  promoción de instituciones y valores democráticos.
— Líneas de acción tendentes a reforzar las pautas culturales de­
mocratizantes.
1. Los elementos trabajados por el autor configuran una primera 
aproximación al concepto de Estado. ¿Podría esbozarla?
2. A partir del análisis histórico realizado por el autor, identifique 
tres o cuatro etapas bien diferenciadas desde la autoridad cen­
tralizada del Estado Colonial a la conformación del Estado Na­
cional como sistema de dominación consecuente del proceso de 
capitalismo.
3. Afirmamos que la especificidad de cada Estado latinoamericano 
es reflejo de la especificidad de los respectivos capitalismos. 
Analice las nuevas connotaciones del concepto de Estado. 4
4. En la evolución actual de los Estados latinoamericanos y en 
particular en la Argentina, podemos visualizar la presencia de 
cuatro continuos, con situaciones polares, que establecen la ten­
dencia en términos de fortalecimiento o debilitamiento en las 
instituciones democráticas.
Ejemplifique cada una de ellas con hechos o procesos de nues­
tra historia reciente que involucren a su comunidad.
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5. En la configuración de la» tendencias polares reconocemos cla­
ramente tres clases de actores:
•  el Estado (régimen).
•  la Sociedad (clientela).
•  la Administración Pública (burocracia).
que establecen diversos tipos particulares de interacciones. 
Analice los intentos de democratización en los últimos 50 años 
en nuestro país y establezca relaciones entre régimen-burocra­
cia-clientela.
6. ¿En qué acciones comunales se refleja el uso de las denomina­
das «libertad positiva» (participación social) y «libertad negati­
va» (derechos y garantías individuales frente a la omnipotencia 
del Estado)?
7. Cuando el autor se refiere a la democratización del aparato es­
tatal distingue entre racionalidad y racionalizar como acciones 
de distinta cualidad.
¿Qué acciones planificaría en su municipio para cumplir con es­
tos objetivos?
Con respecto a nuestra modalidad de trabajo valoramos la labor en 
equipo sin desconocer las dificultades que nos presenta.
En esta experiencia trabajamos contadores públicos, diseñadores 
gráficos, especialistas en educación, sociólogos y empleados administra­
tivos tratando de integrar las diferentes ópticas e intereses para confi­
gurar una perspectiva intcrdisciplinaria.
Podríamos aseverar que en el trabajo en equipo el «otro» es nece­
sario, es «casi» imprescindible. Esta necesariedad del otro implica des­
centrarnos de nuestra posición individual, trascenderla, ocupar el «si­
tio» del otro. Así podremos configurar un espacio común en el que sea 
posible un «nosotros». Ello depende de una ejercitación cotidiana, en 
la que se producirá el enfrentamiento, la discusión, ..., el diálogo, la 
correflexión; pero también de una actitud que es cxistcncial y que de­
bemos buscar aquellos que pretendemos llevar a cabo acciones que con­
sideramos educativas y que caracterizamos como «abiertas».
Es nuestra intención enrolar esta experiencia de capacitación así 
como otras acciones que promueve el PUA 2 en este camino.
] PUA, Proyecto de Universidad Abierta, aprobado como Centro de Educación abier­
ta y permanente.
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